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Wstep

Poczatek XXI wieku to czas duzych zmian zachodzacych na $wiecie: glo-
balizacja, przeksztalcajace si¢ spoteczenstwo produkcyjne w spoleczenstwo
informacyjne, niepewne otoczenie, burzliwe zmiany spoteczno-ekonomiczne.
Najwazniejszym czynnikiem produkcji staje si¢ informacja, najwazniejszym za-
sobem — kapitat ludzki, ktory zajmuje miejsce sity roboczej. Zachodzace zmiany
powoduja, ze wspotczesnym menedzerom bardzo trudno sprosta¢ wszystkim sta-
wianym przed nimi wymaganiom, gdyz zakres funkcji, jakie petnia, oraz umie-
jetnosci, jakie powinni posiadaé, stale si¢ zwigkszaja. To sprawia, ze petienie
roli menedzera wymaga polaczenia wielu umiejgtnosci, doswiadczenia i zdolno-
$ci, innowacyjnych dziatan i przysztosciowego myslenia. Jedna z cech charak-
terystycznych dla dzisiejszego biznesu jest zauwazalna zgodnos¢ pogladéw na
temat wzrastajacych wymagan, ktére stoja przed menedzerami. Ogolnie uznaje
si¢ znaczenie statego podnoszenia umiejgtnosci w grupie ludzi tworzacych rdzen
firmy, od ktorych zaleza jej losy. Wysoki poziom organizacji jest przede wszyst-
kim wynikiem doskonatego zarzadzania, ktore realizuja kompetentni menedze-
rowie. To oni czynia zasoby przedsigbiorstwa produktywnymi, wprowadzaja
rézne zmiany (innowacje) i wykorzystuja je jako instrument skuteczniejszego
dzialania i osiagania powodzenia na rynku. Menedzerowie powinni stale stymu-
lowa¢ pracownikéw do kreatywnej wspotpracy przy rozwiazywaniu problemow:
pomaga¢ im w wykazywaniu aktywnos$ci, niwelowac autorytatywne postawy,
zapewnia¢ psychologiczna swobodg dziatania, wlasciwie informowac i stale
podnosi¢ ich poziom intelektualny. Powinni oczekiwaé zawsze od swoich pod-
wladnych dobrej pracy, gdyz podwtadni najczesciej robia to, czego — jak sadza
— od nich si¢ oczekuje.
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Celem opracowania jest proba wskazania najistotniejszych dla przedsig-
biorstw, opartych na wiedzy i1 informacji, kompetencji menedzerskich. Opra-
cowanie ma charakter przegladu literatury i wynikow badan publikowanych
w roznych zrodtach.

Definicja i cechy kompetencji menedzerskich

Istotny czynnik efektywnos$ci pracy kadry menedzerskiej stanowia kompe-
tencje, ktore ulegaja zmianie pod wptywem przemian nastgpujacych w gospodar-
ce, w zyciu i pracy kierownika [Kwiatkowski, Symela 2001, s. 22]. W zwiazku
z powyzszym zasadne jest poddawanie kompetencji systematycznej ocenie, tym
bardziej ze raz zdobyta wiedza i dos§wiadczenie nie gwarantuja sukcesu w pracy
menedzera — liczy si¢ umiejgtno$¢ wykorzystania posiadanej wiedzy i doswiad-
czenia w praktyce zarzadzania firma [Tyranska 2011, s. 75-86].

Kompetencje pracownikéw rozumie si¢ jako posiadanie wiedzy i doswiad-
czenia, ktore umozliwiaja prawidlowe wypetnianie obowiazkow i1 podejmo-
wanie wlasciwych decyzji [Michalski 2011, s. 125-136]. Kompetencje mene-
dzerskie natomiast okresla si¢ jako zakres pelnomocnictw i praw do dziatania,
przystugujacych tym, ktérzy posiadaja wymagane kwalifikacje i zdolnosci do
ponoszenia odpowiedzialnosci. Z kompetencjami kadry kierowniczej sa $cisle
zwiazane okreslone umiejetnosci: koncepcyjne, organizacyjne, techniczne, ad-
ministracyjne i interpersonalne [Nogalski, Sniadecki 1998, s. 127]. Kompetencije
menedzerskie sa rowniez zwiazane ze zdolnoscia do efektywnego i1 skutecznego
zarzadzania [Oleksyn 2006, s. 21] i stanowia potencjat do osiagania okreslonych
wynikéw [Armstrong 2000, s. 24]. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz kompetencje
kierownika przejawiaja si¢ w zarzadzaniu czyms$ lub kim$ przez podejmowa-
nie decyzji i koordynowanie dziatalno$ci pracownikow. Kompetentny kierow-
nik powinien przede wszystkim posiadac¢ dobre przygotowanie merytoryczne do
spetniania przypisanych mu funkcji planowania, organizowania, przewodzenia
1 kontrolowania [Albright, Wiston 2009, s. 13].

Mowiac o kompetencjach menedzerskich, mozna wyr6zni¢ okreslone ich
cechy [Zbiegien-Maciag 2006, s. 171-174]:

— ztoZonos¢ — strukture kompetencji menedzerskich stanowia komponenty:
osobowos¢, wiedza, umiejgtnosci, doswiadczenie, postawy, zachowania

1 odpowiedzialno$¢. Tylko jednoczesne wystepowanie powyzszych elemen-

tow prowadzi do zaistnienia okre$lonego, pozadanego zachowania, ktore

przyczynia si¢ do osiagnigcia sukcesu w pracy menedzera;
— operacyjnosc¢ i celowos¢ — kompetencje przejawiaja si¢ w konkretnym za-
chowaniu i dziataniu prowadzacym do osiagnigcia wyznaczonego celu. Sto-
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pien opanowania danej kompetencji mozna oceni¢ na podstawie zaobserwo-
wanych rezultatow podjgtych przez menedzera dziatan;

— sytuacyjnos¢ — kompetencje sa zalezne od kontekstu, czyli konkretnych wa-
runkow, w ktorych jest realizowane dane zadanie, a w pelni uksztattowana
kompetencja oznacza zdolnos¢ menedzera do adaptacji i do efektywnego
dzialania w zmieniajacym si¢ otoczeniu;

— zmienno$¢ — kompetencje podlegaja procesowi uczenia sig, sa dynamiczne,
rozwijaja si¢ w ramach nabywanego przez menedzera do§wiadczenia zawo-
dowego;

— mierzalnos¢ — w ujgciu behawioralnym kompetencje stanowia kategorig
stopniowalna i mozna im przypisa¢ rowne poziomy spetienia, posiadania.
Dzigki tej wlasciwosci kompetencje mozna precyzyjnie zdefiniowac, okre-
sli¢ wskazniki do ich obserwacji, pomiaru, oceny.

Sprawnosé i skutecznosé menedzera a kompetencje

Wiele definicji kompetencji podkre$la ich aspekt sprawnosciowy, np.
A. Gick i M. Tarczynskiej, wedlug ktorych kompetencje sa definiowane jako wie-
dza, umiejgtnosci, zachowania, przymioty 1 postawy wyrdzniajace tych, ktorzy
osiagaja najwyzsza efektywnos¢ [Gick, Tarczynska 1999, s. 45]. Kompetentny
menedzer jest wigc menedzerem, ktory bardzo dobrze wykonuje swoja prace,
a posiadane przez niego umiejgtnosci i postawy wplywaja na osiagane przez
niego rezultaty.

Sprawnos¢ dziatan kierowniczych jest sprawa najwazniejsza w petnieniu
funkcji kierowniczej. Sprawno$¢ rozumiana jako wydajnos¢ przedsigbiorstwa
jest mierzona stosunkiem osiagnigtego wyniku do poniesionych naktadow, czyli
uzytych czynnikéw produkeji. Oprocz sprawnosci prace kierownicza powinna
cechowac¢ skutecznos¢, czyli zdolno$¢ menedzera do wykonywania dobrej pracy,
jak rowniez do osiagania zaktadanych wynikoéw. O skuteczno$ci moze §wiadczy¢
podejmowanie przez kierownika stosownych dziatan w odniesieniu do konkret-
nej sytuacji, ktora sie pojawia.

Za miarg skuteczno$ci zarzadzania mozna uzna¢ zaangazowanie pracowni-
kéw w wykonywane zadania, tym bardziej ze szczegolna rola w tym procesie
przypada menedzerom. Kierownicze umiejgtnosci, do§wiadczenie, wartosci, ale
i postawy oddzialuja na poziom zaangazowania pracownikow zar6wno w krot-
kim, jak i1 dtugim okresie [Wojtczuk-Turek 2009, s. 93]. Z przeprowadzonych
badan wynika, iz pracownicy odnoszacy sukces zawodowy znaja stawiane im
wymagania, w wigkszym stopniu rozumieja misj¢ i cele firmy, maja zapewnione
warunki do rozwoju i sg sktaniani do ciaglego poszukiwania mozliwosci dosko-
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nalenia realizowanych procesow. Wyzszy poziom zaangazowania i efektywnos$ci
wykazuja pracownicy zwigzani emocjonalnie z menedzerami, doswiadczajacy
zainteresowania i wsparcia z ich strony. Z kolei sukces pracownikéw prowa-
dzi do wzmocnienia poczucia przez menedzerow swojej wiasnej skutecznosci.
Wazrost skutecznosci wlasnej kierownikow przyczynia si¢ do wzmocnienia za-
angazowania 1 poprawy wydajnos$ci pracownikéw [Luthans, Peterson 2002,
s. 385].

Trudno jest wymieni¢ catkowita liste¢ kompetencji menedzera przyczyniaja-
cych si¢ do budowania zaangazowania i podnoszenia skutecznos$ci organizacji.
Bardziej wlasciwe jest wskazanie okreslonych zachowan, ktore sa wyrazem kom-
petencji stanowiacych ztozony kompleks relacji migdzy zdolno$ciami poznaw-
czymi, umiejetnosciami spotecznymi, cechami osobowos$ciowymi, motywacja,
warto$ciami. Za konkretnymi zachowaniami stoja bowiem rézne kompetencije,
a jedna kompetencja moze sta¢ za r6znego rodzaju zachowaniami [Chirkowska-
-Smolak 2008, s. 225].

Wspotczesne organizacje wykorzystuja podejscie do kompetencji polega-
jace na tworzeniu ich modeli na podstawie analiz efektywnych i skutecznych
menedzerow. Modele te traktowane sa jako potaczenie umiejgtnosci, postaw
1 motywacji pracownika [Pietruszka-Ortyl 2003, s. 32]. Dlatego tez w firmie Cad-
bury-Schweepes za najwazniejsze dla kadry kierowniczej kompetencje uznaje
sig¢ strategi¢ (wizja, myslenie krytyczne, innowacje, §wiadomos¢ otoczenia, wy-
czucie biznesu), popedy, motywacje, wytrwatos¢, energie, niezaleznos¢, podej-
mowanie ryzyka, stawianie oporu, relacje (uspotecznienie, wywieranie wptywu),
przekonywanie, przywddztwo (delegowanie, rozwoj podwtadnych), zdobywanie
stronnikow, pracg w zespole [Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 29-30].

Z kolei w National Westminster wsrod ogoélnych kompetencji menedzerskich
wyroznia si¢: poszukiwanie informacji do podejmowania decyzji, formutowanie
koncepcji na bazie informacji, elastyczno$¢ koncepcji, rozwazanie alternatyw,
rozumienie odczu¢ i idei innych, kierowanie relacjami, orientacj¢ rozwojowa
1 tworzenie klimatu rozwoju, wywieranie wplywu 1 otrzymywanie wsparcia dla
wlasnych idei, pewnos¢ przy wdrazaniu wtasnych pomystow i idei, orientacj¢ na
osiagnigcia [Pietruszka-Ortyl 2003, s. 33].

W Wielkiej Brytanii opracowano tzw. Narodowe Standardy Menedzerskie,
ktére moga mie¢ zastosowanie w kazdego rodzaju organizacjach i do réznych
szczebli kierowania (odnosza si¢ one do czterech szczebli kierowania). Klasyfi-
kacja pozadanych kompetencji menedzerskich zostata opracowana na podstawie
analizy tego, czym w rzeczywistosci zajmuja si¢ menedzerowie. W ten sposob
zdefiniowano najczgsciej wykonywane czynno$ci oraz standardy dziatan kom-
petentnych menedzerdow [Pietruszka-Ortyl 2003, s. 33].
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W Narodowych Standardach Menedzerskich jako pierwszy poziom kom-
petencji wyrdzniono kompetencje osobiste menedzera, bez ktorych osoba na
stanowisku kierowniczym nie bylaby w stanie osiaga¢ wyznaczonych celow
przez wykorzystanie intelektu, planowanie wtasnych dzialan, kierowanie innymi
1 soba. Drugim wskazanym elementem sktadowym kompetencji jest wiedza, co
wskazuje na konieczno$¢ rozumienia przez menedzeréw tego, co robia, jak po-
winni to robi¢, dlaczego powinni to robi¢ [Pietruszka-Ortyl 2003, s. 34].

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek w wyniku przeprowadzonych analiz i zesta-
wien opracowaty model badawczy kompetencji, wyr6zniajac w nim 10 podsta-
wowych umiejetnosci menedzerskich warunkujacych ich kompetencje. Sa to
[Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 34-36]:

— umiejetnosci techniczne (posiadana wiedza);

— zwigkszanie efektywnosci wlasnej osoby (analiza wtasnych stabych i moc-
nych stron, planowanie wtasnego rozwoju);

— kierowanie stresem (efektywne wykorzystywanie metod zarzadzania cza-
sem, ustalanie hierarchii dziatan, zwigkszanie psychicznej i fizycznej odpor-
nosci);

— umiejetnosci komunikowania sig;

— umiejetnosci motywowania;

— zdobywanie wtadzy i wptywu (identyfikacja i ksztattowanie zrodet wiadzy,
umiej¢tne wywieranie wptywu);

— umiejgtnosci rozwigzywania konfliktow;

— umiejetnosci pracy z zespotem;

—  wprowadzanie zmian.

Kompetencje menedzera istotne w gospodarce opartej
na informacji

Wspolczesne organizacje sa w ciaglej zmianie, zmienia si¢ gospodarka
1 zmieniaja si¢ wyzwania stawiane przed organizacjami, a wigc przed menedze-
rami zarzadzajacymi nimi. W gospodarce coraz wigksza rol¢ odgrywaja wiedza
i informacja, w zwiazku z tym warto rozwazy¢, ktore kompetencje menedzerskie
sa istotne dla organizacji dostrzegajacych warto$¢ i przewage wynikajaca z za-
rzadzania wiedza i informacja.

W latach 2003, 2004 i 2006 przeprowadzono w Polsce badania na probie
ponad dwoch tysigcy firm z regionu $laskiego, ktore miaty na celu identyfikacje
kluczowych kompetencji we wspotczesnych warunkach gospodarowania. Wy-
niki tych badah wskazuja, 1z przedsigbiorcy za najbardziej istotne kompetencje
menedzerskie uznaja: efektywne komunikowanie si¢, umiejgtno$¢ wspotpracy,
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przedsigbiorczos¢, elastycznos$¢, orientacje na klienta, efektywno$¢, niezalez-

no$¢, umiejgtno$¢ podejmowania decyzji, rozwigzywanie probleméow, organiza-

cje 1 planowanie, uczenie si¢ przez cate zycie, postawe proaktywna, odpornosé
na stres, wyszukiwanie informacji i zarzadzanie nimi, komunikowanie si¢ w jg-

zykach obcych [Wojcik 2009].

M. Janikowska na podstawie badan sondazowych, wykonanych przez An-
dersen Consulting wsrod menedzeréw z roznych krajow, za kluczowe uznaje
nastgpujace kompetencje: myslenie globalne, docenianie réznorodnosci kulturo-
wej, dbatos¢ o satysfakcjg klientow, umiejetnos¢ pracy zespotowej, nastawienie
na partnerskie stosunki, kreatywno$¢, innowacyjnos¢, samodzielnos¢ [Kupczyk
2009, s. 135].

Przewiduje sig, ze w ciagu najblizszych lat kompetencje, ktore dzi§ sa mile
widziane, w przysztosci beda nalezaly do standardowego wachlarza wymagan
stawianych wszystkim pracownikom, w tym na stanowiskach kierowniczych. Za
najbardziej kluczowe z kompetencji uwaza si¢: zdolno$¢ do przekwalifikowania
si¢, mobilno$¢ przestrzenna, umiej¢tnos¢ zarzadzania wiedza, znajomos¢ tech-
nologii informatycznych, kreatywnos$¢ i przedsigbiorczo$¢, umiejgtnos¢ pracy
w zespole, a takze znajomos$¢ jezykow obcych 1 umiejetnosé funkcjonowania
w otoczeniu migdzynarodowym [Matusiak, Kucinski, Gryzik 2009, s. 15-16].
Eksperci przewiduja przede wszystkim ponadczasowe znaczenie, jakie zyskaja
potencjat intelektualny kadry zarzadzajacej, wiedza i zaawansowane umiejgtno-
Sci, reputacja 1 autorytet [Skrzypek 2009, s. 34].

Badacze formutuja model menedzera globalnego, ktorego cechuje:

— wiedza i rozumienie oparte na mysleniu, kojarzeniu faktow, stosowaniu wta-
snego stylu porzadkowania oraz odwolywania si¢ do intuicji; czynniki te
staja si¢ podstawa podejmowanych przez menedzeréw decyzji [Bolesta-Ku-
kuta 2003, s. 17];

— posiadanie $§wiadomosci réznic kulturowych (kultura organizacyjna, naro-
dowa, mentalnosciowa), wrazliwos$¢ na nie i umiejetnos¢ dostosowania si¢
do nich, kulturowa inteligencja, kulturowa ptynno$c¢ i otwartos¢ [Matusiak,
Kucinski, Gryzik 2009];

— dostosowywanie si¢ do zmian i czgsto zmieniajacych si¢ warunkow; me-
nedzer powinien sta¢ si¢ liderem zmian w kulturze pracy [Jadwiga 2008,
s. 152-177];

— umiejetnos¢ myslenia w skali migdzynarodowej 1 zarzadzania zespotami
migdzynarodowymi [Jadwiga 2008, s. 152—-177];

— umiejetnos¢ zarzadzania roznorodnoscia [Penc 2000, s. 16];

— umiejgtnos¢ wspodtpracy, budowania sieci powigzahn oraz zdolno$¢ maksy-
malizowania liczby relacji z innymi uczestnikami sieci [Barttlett, Ghosal
2003];



207

—  zdolno$¢ podejmowania decyzji w warunkach intensywnego dzialania wielu

skomplikowanych i roznorodnych czynnikéw [Wojcik 2009];

— umiejetnos¢ dzielenia si¢ wladza i uprawnieniami oraz wiedza [ Sitko-Lutek

2005, s. 261].

Prezentowane powyzej modele nie sa w petni kompletne i nie oddaja petnego
wizerunku menedzera, ktory sprawdzi si¢ w nowej gospodarce. Z przedstawione-
go zestawienia wynika rdwniez, ze liczba wymogow stawianych wspotczesnym
menedzerom jest bardzo duza, tym bardziej w gospodarce w duzej mierze opar-
tej na wiedzy i informacji. Zasadnicze znaczenie dla petnienia funkcji menedzer-
skiej we wspolczesnej organizacji ma stosunek do wiedzy 1 jej wykorzystania
w procesach decyzyjnych, optymalizacyjnych, rozwojowych i tworczych. Wie-
dza powinna by¢ tworzona, zdobywana, transmitowana i efektywnie wyko-
rzystana w dzialaniach na rzecz realizacji celow organizacji. Jest ona tworzo-
na przez plynna kompozycj¢ ukierunkowanego doswiadczenia, wartosci, uzy-
tecznych informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajacego podstawy do oceny
1 przyswojenia nowych do§wiadczen i informacji [Gawrylczuk, Sobieska 2008,
s. 29-46]. Wiedza powinna by¢ traktowana jako zrédlo bogactwa firmy, glow-
ny czynnik produktywnosci, przewagi konkurencyjnej 1 wzrostu gospodarczego
[Piech 2009, s. 214].

WhiosKi

Doswiadczenia krajow wysoko rozwinigtych potwierdzaja, iz czynnikiem
sukcesow gospodarczych w obecnych czasach jest wdrozenie modelu gospodar-
ki opartej na wiedzy i informacji. Bardzo wazna rol¢ w tym procesie ma do ode-
grania kadra kierownicza, gdyz to od niej w duzej mierze zalezy tempo i zakres
zmian w tym obszarze. Nie utatwia sprawy fakt, iz w obecnych czasach od kaz-
dego menedzera — poczawszy od nizszych szczebli, a na prezesie skonczywszy
— oczekuje si¢ przetomowej 1 btyskawicznej poprawy wynikow organizacji. To
wlasnie ta presja sprawia, ze wspotczesni menedzerowie musza nieustannie mo-
dyfikowaé zalozone strategie dziatania, modele biznesowe i kierunki rozwoju.
W prawidlowym wykonywaniu tych zadan niezbedne sg prawidtowo wyksztat-
cone kompetencje. Jak wskazuja przytoczone dane literaturowe, od wspotcze-
snego menedzera oczekuje sig nie tylko specyficznych umiejetnosci, odpowied-
niego wyksztalcenia, szerokiej wiedzy i1 kwalifikacji oraz charakterystycznych
predyspozycji, ale przede wszystkim wymaga si¢ od niego wlasciwych kompe-
tencji. Przytoczone dane nie wskazuja jednoznacznie na zestaw najwazniejszych
kompetencji, niezbednych do wtasciwego zarzadzania organizacjami w zmienia-
jacych si¢ warunkach. Zdaniem autorek, najistotniejsze sa te kompetencje, ktore
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sprzyjaja budowie srodowiska pracy opartego na wzajemnym zaufaniu, ponadto
sprzyjaja samodzielnemu podejmowaniu decyzji przez pracownikow. Zachowa-
nia takie przyczyniaja si¢ do wzrostu wykorzystania potencjatu pracownikow,
a w konsekwencji do zwigkszenia liczby nowych, kreatywnych pomystow, ktore
sa podstawa rozwoju wspotczesnych organizacji.
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Managerial competence in an economy based
on information

Abstract

The study attempted to present the most important managerial competencies
essential in enterprises based on knowledge and information. The study pointed
out that the range and scope of competence, which should use the manager con-
tinues to increase so the need is continuous development of managerial person-
nel.






